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Der går et lettelsens suk gennem for-
samlingen af erhvervsfolk, når Martin 
Senderovitz fortæller dem, at rigtig 
mange gazelle-virksomheder ikke har en 
forretningsplan, aldrig har haft det, og 
heller ikke vil have det.
- Pyha - så er det ikke bare os, der er 
dumme, lyder reaktionen fra de erhvervs-
folk, der heller ikke selv har fuldstændig 
styr på forretningsplanen.
Martin Senderovitz er adjunkt, ph.d. 
ved Syddansk Universitets Institut for 
Ledelse og Virksomhedsstrategi, og han 
har i mange år forsket i, hvad der holder 
gazellerne på den danske erhvervssa-
vanne oppe i fart.
- Rigtig mange små og mellemstore 
virksomheder har lavet forretningsplan, 
men det skyldes ofte, at de skal i banken 
og låne penge, siger Martin Senderovitz.
- Men som redskab i hverdagen, når 
virksomheden skal ledes, så er det ikke 
forretningsplanen, der bliver hevet frem.
Gnisten
- Traditionelt har vi undervist i, hvordan 
man skal udarbejde langsigtede forret-
nings- og strategiplaner, men der er ikke 
noget, der tyder på, at det er, hvad der 
skaber gazeller.
- Tværtimod kan fasttømrede planer 
være med til at fastlåse en organisation, 
så den ikke kan reagere på nye udfordrin-
ger, siger Martin Senderovitz.
- Et fællestræk ved hurtigtvoksende 
gazelle-virksomheder er derimod en 
entreprenøriel ledelse.
- Gazeller skal have en stærk ledelse, 
der tør eksperimentere, give plads til 
fejltagelser, se udfordringer i stedet for 
forhindringer, blive ved med at tænke 
som iværksættere, lyder nogle af Martin 
Senderovitz bud på brændstof for gazel-
ler.
Plus lidt held
Det er lidt mere diffuse begreber at få 
hold på end en forretningsplan. Ofte 
kræver det også lidt held, og at man er på 
det rigtige sted på det rigtige tidspunkt.
Ser man på de enkelte virksomheder, 
der har opnået gazelle-vækst, er der ofte 
fl ere forskellige forklaringer på, hvordan 
den er nået op i tempo.
- Her på instituttet forsøger vi at 
destillere de forskellige lidt uhåndterlige 
begreber ned til, hvad entreprenøriel 
ledelse eller forandringsledelse er og 




Gazeller kan læse 
markedet og 
manøvrere i deres 
felt lidt smartere 
og lidt hurtigere 
end de andre, 
lyder en af Mar-
tin Senderovitz 





Martin Senderovitz fra Syddansk 
Universitet studerer gazellerne i 
håb om at fi nde ud af, hvorfor de 
kan holde det høje væksttempo.
En væsentlig del af svaret ser ud 
til at ligge i ledelsens evne til at 
være entreprenante
- Ledelsesformen kan ændre sig over 
tid, men det ser ud til, at der er nogle 
grundlæggende kompetencer, der ikke 
ændrer sig. Det er for eksempel evnen til 
at give medarbejderne ansvar, så de får 
mulighed for at bruge deres kompetencer. 
At kunne være fl eksibel samtidig med, at 
man viser ledelse, så medarbejderne kan 
være trygge.
- Jeg tror ikke på stramme regler, 
overvågning, pisk og kontrol som midler 
til at udnytte medarbejdernes kompeten-
cer, siger Martin Senderovitz.
Flere gazeller på savannen
Det er vigtigt at forske i, hvad der får en 
gazelle op i tempo, fordi Danmark har 
brug for fl ere gazelle-virksomheder.
- Gazellerne er interessante, fordi det 
er her de nye job i Danmark bliver skabt, 
siger Martin Senderovitz.
- Ofte er det små og mellemstore virk-
somheder, der er gazeller. I antal udgør 
de små og mellemstore 99 procent af alle 
danske virksomheder.
- Når vi ser på arbejdspladser, så er 
det her mellem 35 og 40 procent af 
landets arbejdspladser er. Det største 
antal arbejdspladser er hos de allerstør-
ste danske virksomheder, siger Martin 
Senderovitz.
- Ud over nye arbejdspladser er det 
også hos gazellerne, vi ser innovation og 
nyskabelse.
Gazeller kan komme løbende fra alle 
brancher.
- Det er ikke kun fra de mere sexede 
som it, biotech og hightech.
- De hurtigtvoksende virksomheder 
fi nder vi også inden for for eksempel 
rengøring, handel og service, siger Martin 
Senderovitz.
Kriseårene har tyndet ud i feltet af 
danske gazeller, men mange løber stadig 
stærkt, og på Institut for Ledelse og 
Virksomhedsstrategi forsætter Martin 
Senderovitz med at forske i, hvad der 
skaber gazeller.
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